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Abs t rac t
The leading indicators of business performance cannol be Jbund in linancial dala alone.
Quality, cwtomer satisfaction, innovation, market share-metrics like these often rellect a
company's economic condition and growth praspecls better than its reported earnings do.
Executives wanl a balanced presenlation ofmeasures that allow them to view the companyfrom
severa I perspectives simultaneous ly.
Balanced scorecard as a new performance measurement system gives lop managers a
fost but comprehensive view oftheir business. The balanced scorecard includes/inancial nreasures
that telt the results of actions already taken; and it complements those financial measure with
lhree sets ofoperational measures having to do with customer satisfaction, internal processes, and
the organization's ability to learn and improv*the activities that drive future linancial
pedormance.
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Pendahu luan
Dalam dua dekade terakhir ini telah terjadi perubahan-perubahan
mendasar yang turut mempengaruhi kehidupan dunia bisnis dan tata perdagangan
dunia. Perubahan-perubahan besar akan semakin pesat, serentak, pervasif dan
sering terjadi. Faktor dominan yang melatarbelakangi perubahan tersebut adalah
revolusi dalam teknologi informasi dan komunikasi. Kondisi ini menyebabkan
perusahaan harus beradaptasi, seirama dengan semakin konstan, pesat, serentak,
radikal dan pervasifnya perubahan yang dihadapi. Antisipasi yang dilakukan
adalah dengan bergerak dari abad persaingan industri ke abad persaingan
informasi.
Teknologi informasi sendiri terdiri dari tiga komponen: komputer,
telekomunikasi, dan peralatan kantor elektronik. Jaman teknologi infromasi
ditandai oleh lima trend: trend pergeseran dari hard automation technologt ke
teknologi informasi (seringkali disebut smart technolgt'), trend petgeseran ke
knowledge-based works, trend pergeseran ke responsibility-based orgonization,
perdagangan berjalan melalui jalan raya elektronik, kekayaan lebih banyak
dihasilkan dad' human assets daipadafinancial assets, dan kekayaan intelektual
menjadi kekayaan perusahaan yang paling berharga.
Era revolusi informasi juga mendorong kemajuan dalam teknologi produk
dan proses serta terbentuknya masyarakat informasi (information society) yang
dewasa ini tampaknya makin menyatu dengan kehidupan manusia sehari-hari.
Efektivitas, efisiensi dan produktivitas telah meningkat secara drastis,
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memungkinkan deferensiasi produk dalam jenis-jenis yang makin heterogen
dengan kualitas dan pelayanan prima serta harga yang bersaing.
Ukuran keuangan, seperti laba operasi dan return'on-capital'employed,
dapat mengevaluasi efektivitas dan efisiensi organisasi yang menggunakan'modal
keuangan dan fisik untuk menciptakan nilai bagi pemegang saham. Namun, abad
informasi telah mengubah secara mutlak asumsi-asumsi mendasar dari abad
industri. Perusahaan tidak dapat lagi mempertahankan keunggulan bersaing
melalui penerapan teknologi baru atau kesempurnaan pengelolaan asset keuangan.
Ferubahan kondisi lingkungan tersebut mendorong organisasi untuk segera
merespon dengan cepat (responsive) dan beradaptasi (adaptive) dengan
lingkungan pasar yang penuh dengan persaingan. Oleh karena itu perusahaan terus
berupaya untuk merumuskan dan menyempurnakan strategi-strategi bisnis mereka
dalam rangka memenangkan persaingan (the winning strategt). Dalam rangka
memenangkan persaingan dalam abad informasi diperlukan kemampuan baru dari
perusahaan yiitu kemampuan untuk mengelola asset tak berwujudnya.
i(emarnpu* baru ini lebih menguntungkan perusahaan daripada melakukan
investasi pada pengelolaan asset fisik atau berwujud. Pengelolaan 4sset-asret *
berwujud tersebut memungkinkan organisasi untuk (Kaplan & Norton, 19964):
l. mimbangun customer relationships dengan cara mempertahankan kesetiaan
dari pelanggan lama dan memungkinkan untuk melayani segmen pelanggan
oleh segmen
tingkat harga
rendah serta waktu tunggu yang singkat,
4, menyebarkan teknologi informasi, data bases dan sistem.
bengan adanya kemampuan baru tersebut, perusahaan memerlukan juga
pengukuran baru kinerjanya yang tidak hanya mengukur kinerja keuangan saja.
itoUlrt S. Kaplan (Guru Besar Akuntansi di Harvard Business Schoo[) dan David
p. Norton @rlsiden Renaisance Sollutions,.Inc.) mengusulkan pengukuran kinerja
bisnis dengan Balanced Scorecard. Alat ukur kinerja ini mencoba melakukan
pendekatan yang mengukur kinerja perusahaan dengan mempertimbangkan empat
ispek atau perspektif; perspektif keuangan, konsumen, proses bisnis internal, dan
prlres belajar dan berkembang. Keempat perspektif tersebut merupakan uraian
O* upaya penerjemahan visi dan strategi perusahaan dalam terminologi
operasional.
Balanced Scorecard memberikan suatu framework, suatu bahasa untuk
mengkomunikasikan misi dan strategi serta menginformasikannya pada seluruh
pekerja tentang apa yang menjadi penentu sukses saat ini dan masa mendatang.
Alat ukur ini-juga dapat digunakan untuk mengartikulasikan strategi bisnis,
mengkomunikasikannya dan membantu menyatukan individu serta departemen
dalam organisasi untuk mencapai tujuan-tujuan bersama.
Mehlui Balanced Scorecard, seorang manajer perusahaan dapat mengukur
bagaimana unit bisnis mereka melakukan penciptaan nilai saat ini dengan
mempertimbangkan kepentingan-kepentingan masa yang akan datang. Seorang
-anaiet juga dapat me
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sertra pangsa pasar baru secara efisien dan efekif,
2. memperkenalkan produk dan jasa inovatif yang diharapkan
pelanggan sasaran,
3. menghasilkan produk dan jasa yang berkualitas tinggi pada
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telah diinvestasikan dalam pengembangan sumber daya manusia, sistem dan
prosedur demi perbaikan kinerja di masa depan. Balanced Scorecard juga
memungkinkan seorang manajer menilai apa yang telah dibina dalam intangible
assets seperti loyalitas pelanggan dan pangsa pasar.
Aptikasi Balanced Scarecard sebaiknya dimulai dari akarnya, yaitu
pertumbuhan dan pembelajaran, yang memberikan kontribusi pada proses internal
bisnis, sehingga tercapai pemenuhan kepuasan pelanggan dan pada akhirnya
perusahaan akan mendapatkan keuntungan yang tercermin dalam kinerja
keuangan. Balanced Scorecard menyeimbangkan antara ukuran eksternal dan
internal, serta ukuran hasil dengan ukuran penggerak untuk masa yang akan
datang. Parameter ukur yang digunakan sangat beragam, dapat berupa ukuran
kuantitatif maupun kualitatif, seperti MCE (Manufacturing Cycle EtJiciency),
loyalitas pelanggan, ketepatan pengiriman, kualitas, keahlian karyawan, employee
turnover dan lain-lain.
Ka rak te r i s t i k  L i ngkungan  B l sn l s  G loba l
Globalisasi ekonomi telah menciptakan lingkungan bisnis yurg
menyebabkan perlunya peninjauan kembali prinsip-prinsip manajemen yang
digunakan oleh perusahaan untuk manrpu bertahan dan berhrmbuh dalam
persaingan tingkat dunia. Dalam rangka mempertahankan hidup dan berhrmbuh
dalam lingkungan bisnis yang telah berubah ini, manajemen perusahaan perlu
mengubah paradigma manajemen mereka agar sikap dan tindakan mereka dalam
mejalankan bisnis menjadi efektif.
Secara garis besar, globalisasi ekonomi ditandai dengan empat proses
berikut ini: mobilitas, keserentakan, pencarian jalan bebas hambatan, dan
pluralisme (Kanter, 1995). Kombinasi keempat proses tersebut mengakibatkan
meningkatnya aktivitas lintas batas antar negara dan pemanfaatan teknologi
informasi yang memungkinkan komunikasi informasi ke seluruh dunia hampir
secara sekejap.
Dalam hal mobilitas, globalisasi ekonomi menyebabkan semakin
lancarnya aliran modal, angkatan keqa (worfforce) dan ide. Jika di masa lalu,
hanya modal yang mengalir secara lancar di hampir semua pelosok dunia,
globalisasi ekonomi sekarang telah memperluas proses mobilitas ke angkatan
kerja dan ide. Terlebih pada saat ini, ide sangat mudah menembus batas-batas
antar negara melalui media global, computer, dan telekomunikasi. Transfer
informasi berkecepatan tinggi (high*peed information transfer\ memungkinkan
transfer informasi melalui komputer dan telekomunikasi tanpa hambatan oleh
kekuasaan pemerintah negara mana pun. Perkembangan teknologi informasi
seperti internet dan electronic mail menjadikan aliran ide antar individu
menembus batas-batas antar negara.
Perkembangan pesat telekomunikasi dan transportasi tersebut
memungkinkan setiap perubahan di negara maju hampir secara serentak dapat
diikuti oleh negara-negara l in. Setiap perubahan yang terjadi dapat diikuti secara
bersamaan dengan mudah dan cepat. Proses keserentakan menjadi semakin tinggi
dalam jaman globalisasi ekonomi ini.
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Di sisi lain, proses pencarian jalan bebas hambatan mewarnai usaha bisnis.
Setiap hambatan, baik yang disebabkan oleh monopoli atau peraturan pemerintah,
dipecahkan oleh bisnis melalui pencarian jalan bebas hambatan. Semakin besar
hambatan, semakin besar upaya untuk mencari jalan bebas hambatan. Proses
pencarian jalan bebas hambatan menjadi semakin meluas dalam jaman globalisasi
ekonomi.
Jaman globalisasi ekonomi juga ditandai dengan meningkatnya proses
pluralisme, yang menjadikan induk perusahaan tidak dapat lagi mengendalikan
semua urusan yang terjadi di masing-masing anak perusahaannya. Jaman ini
menjadikan lingkungan bisnis sangat turbulen. Lingkungan bisnis yang turbulen
ini menjadikan pemusatan pengambilan keputusan terpusat tidak efektif lagi.
Dengan semakin turbulennya lingkungan bisnis, perusahaan-penrsahaan
memerlukan kecepatan respon terhadap setiap perubahan yang tedadi. Situasi
demikian hanya dapat dihadapi jika organisasi perusahaan didesentralisasi
sedemikian rupa, sehingga wewenang pengambilan keputusan berada di pimpinan
yang dekat dengan lingkungan bisnis yang dihadapinya.
Pe rubahan  L ingkungan  B l sn i s  d i  Jaman
G loba l i sas i  Ekonomi
Dengan globalisasi ekonomi yang melanda semua negara di dunia,
perusahaan-perusahaan memasuki lingkungan bisnis yang sangat berbeda dengan
lingkungan bisnis sebelumnya. Pasar tidak lagi hanya dimasuki oleh pesaing-
pesaing domestik, namun telah didatangi oleh pesaing-pesaing mancanegara yang
membawa produk dan jasa yang sarat dengan kandungan pengetahuan tingkat
dunia. Globalisasi ekonomi berdampak terhadap 3 C: customer, competition, and
change (Hammer & Champy, 1993). Perusahaan-perusahaan dipaksa memasuki
suatu daerah yang di dalamnya 3 C tersebut mengalami perubahan yang sangat
berbeda dengan keadaannya di masa yang lalu.
Akibat globalisasi ekonomi, terjadi pergeseran kekuasaan dalam pasar.
Produsen sebelumnya sebagai penentu produk dan jasa apa yang harus disediakan
di pasar, berubah menjadi custorner yang menentukan produk dan jasa yang
mereka butuhkan, dan harus dipenuhi oleh produsen.
Customer secara individual menuntut agar diperlakukan secara individual,
dengan meminta produk dan jasa sesuai kebutuhan unik dan tertentu dari customer
tersebut. Customer menjadi sangat pemilih (choosy). Dengan perubahan
karakteristik customer ini, filosofi yang digunakan produsen dalam menghasilkan
produk dan jasa berubah dari mass production menjadi mass customization.
Filosofi mass customization dipakai untuk memenuhi kebutuhan customer
berdasarkan anggapan bahwa pasar pada dasarnya berupa segmented market.
Setiap marlcet segment terdapat sekelompok customer yang menuntut untuk
diperlakukan secara khusus oleh produsen sesuai dengan kebutuhan khususnya.
Teknologi informasi menyediakan shared database yang mudah diakses,
yang memungkinkan para produsen produk dan jasa serta pengecer untuk
memiliki dan menggUnakan informasi mengenai customer mereka, tidak hanya
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berbagai tuntutan mereka, sehingga keadaan ini meletakkan dasar baru dalam
persaingan.
' 
btoUalisasi ekonomi tidak hanya menambah jumlah pesaing di pasar,
narnun juga menyebabkan bervariasinya persaingan yang. terdapat di pasar'
produk -Oin jasa'dalam persaingan global bersaing berdasarkan kandungan
pengetahuan yang terdapat ai AaUmnya. Persaingan global diwarnai oleh keadaan
ai ri."" peruiahaan yang memiliki kinerja yang baik mendesak keluar perusahaan
yang buruk. Teknolbgi lnformasi telah mengubah secara dramatis karakteristik
irrr-.ing.tt yang tidak pernah diperkirakan sebelumnya oleh banyak perusahaan.' 
karilteiistik perubahan juga bergeser dari perubahan yang konstan
menjadi perubahan yang Pesat, radikal dan pervasift lerubahan menjadi suatu
yang normal tojadi. Globalisasi ekonomi telah mengubatr tingkat pentbahan yang
lerji'ai dalam bisnis. Tingkat perubahan menjadi meningkat dengan pesat.dan
seientak. Di samping itu, perubahan yang terjadi mempunyai dampak pervasif ke
seluruh dunia. Keadaan ini menuntut perusatraan-perusahaan untuk melengkapi
dirinya dengan elfective change-sensing radars dan- untuk fleksibel dalam
-e.b"tit* respon terhadap setiap perubahan yang mereka hadapi.
Penguku ran  K lne r t a  Pe rusahaen  d i  Jaman
G loba l l sas l  Ekonoml
Globalisasi ekonomi juga berdampak terhadap tujuan organisasi
perusahaan. Sebelumnya, organisasi perusahaan didirikan dengan tujuan utama
menciptakan kekayaan. Dalarn jaman persaingan global sekarang ini, perusahaan
tidak hanya dinrntut untuk menciptakan kekayaan, nanilrn lebih dari itu,
perusahaan dituntut untuk melipatgandakan kekay"*. D4nP rangka menjadikan
brganisasi perusahaan sebagai pelipatganda kekayaal tidak sekadar diperlukan
ke-rja lebih ie131s (work harder), namun jauh melampaui im, diperlukan kerja lebih
cerdas (work smarter)
Oleh karena itu, kinerja perusahaan diukur dari kemampuan organlsast
tersebut dalam menghasilkan kekayaan. selain itu, karena kita hidup dalam
masyarakat keuangan, maka kekayaan yang dihasilkan oleh organisasi diukur
dengan satuan moneter standar. Dengan demikian, kinerja perusahaan diukur dari
kem-ampuan perusahaan dalam menghasilkan linancial returns.
balarir lingkungan bisnis yang kompetitif, kinerja perusahaan tidak hanya
diukur dari kemampu.*yu dalam menghasilkan financial retunrs, namun dari
kemampuannya milipatgandakan financial returns dalam jangka paniang.
Terdapat dua atribut yang perlu ditambahkan dalam kemampuan perusahaan
untuk menghasilkan kekayaan: (l) fnancial returns yang dihasilkan olgh
perusahaan harus signifikan jumlahnya (berlipatganda), dan (2) berjangka
'p*j*g. 
Itulah sebabnya, manajemen perusahaan yang memasuki lingkungan
firnir yang kompetitif perlu menempuh usaha-usaha cerdas (smart elforts) dalam
metipatga;Oatan kinerja perusahaan, sehingga perusahaan mampu menghasilkan
finaictil returns dalam jumlah signifikan dan dalam jangka panjang.
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Ba lanced  Sco rec t rd  S ' c ' baga l  Re ran  gka
Penguku ran  K ine r j a
Dalam manajemen hadisional, ukuran kinerja yang biasa digunakan adalah
ukuran keuangan, karena ukuran keuangan inilah yang mudah dilakukan
pengukurannya. Kineda lain, seperti peningkatan kepercayaan custotner terhadap
layanan jasa perusahaan, peningkatan kompetensi dan komitmen personel,
kedekatan hubungan kemitraan perusahaan dengan pemasok, dan peningkatan
cost efectiveness proses bisnis yang digUnakan untuk melayani customer,
diabaikan oleh manajemen karena sulit pengukurannya. Sehingga banyak
kesalahan berpikir di dalam manajemen hadisional.
Dalam pendekatan Balanced Scorecard, kinerja keuangan untuk
mengetahui hasil tindakan yang telah dilakukan di masa lalu, dilengkapi dengan
kinerja non keuangan. Oleh karena i$, Balanced Scorecard memberikan rerangka
komprehensif untuk menjabarkan visi ke dalam sasaran-sasaran strategik.
Sasaran-sasaran strategik yang komprehensif dapat dirumuskan karena Balanced
Scorecard menggunakan empat perspektif: keuangan, pelanggan, proses bisnis
internal, dan pembelajaran serta pertumbuhan.
Perspektif keuangan memberikan sasaran keuangan yang perlu dicapai
oleh organisasi di dalam mewujudkan visinya. Perspektif pelanggan memberikan
gambaran segmen pasar yang dituju dan customer beserta tuntutan kebutuhan
yang dilayani oleh organisasi dalam upaya untuk mencapai sasaran keuangan
tertentu. Perspektif proses bisnis internal memberikan gambaran proses yang
harus dibangun untuk melayani castomer dan untuk mencapai sasaran keuangan
tertentu. Perspektif pembelajaran dan pertumbuhan merupakan pemacu untuk
membangUn kompetensi personel, prasarana sistem informasi, dan suasana
lingkungan kerja yang diperlukan untuk mewujudkan sasaran keuangan,
customer, dan proses bisnis internal.
Pengukuran kinerja dimulai dari penentuan ukuran kinerja. Dalam hal
menentukan ukuran kinerja, visi organisasi perlu dijabarkan ke dalam tujuan
(goals) dan sasaran (objectives). Visi adalah gambaran kondisi yang akan
diwujudkan oleh organisasi di masa mendatang. Dalam rangka mewujudkan
kondisi yang digambarkan dalam visi, penrsahaan perlu merumuskan strategi.
Dalam proses perumusan stategi, visi organisasi dijabarkan dalam tujuan (goals).
Tujuan adalah kondisi perusahaan yang akan diwujudkan di masa mendatang
yang merupakan penjabaran lebih lu{ut visi perusahaan. Dalam proses
perencanaan strategik, tujuan ini kemudian dijabarkan ke dalam sasaran-sasaran
shategik dengan ukuran-ukuran pencapaiannya (lihat Gambar l).
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Translatlng Vision und Straugr Four Perspectlves
Sumbcr : Robcrt S. Kaplan and David P. Norton, The Balanced Scorecard : Tianslating Startegl
into Action,Harvard Business School Press, Boston Massachusetss, 1996 p.9.
K o n s e p  M i s i  d a n  V i s i
Misi adalah jalan piliha\ (the chosen mark) suatu organisasi untuk
menyediakan produVjasa bagi cwtomeT-rrya (Mulyadi & Setyawan' 1999).
Perumusan misi adatah suatu usaha untuk menyusun peta perjalanan. Setiap
organisasi menjalani kehidupan di dunia yang tidak berpeta (uncharting world).
Oleh karena itu, kemampuan organisasi untuk membuat peta yang secara akurat
menggambarkan dunia yang dimasuki, memberikan kesernpatan bagi organisasi
tersebut untuk menyediakan produlc/jasa yang memenuhi kebutuhan customers-
nya, sehingga kelangsungan hidup dan perkembangan organisasi terjamin.
Visi adalah suatu pikiran yang melampaui realitas sekarang, sesuatu yang
diciptakan yang belum pernah ada sebelumnya, suatu keadaan yang alcan
diwujudkan yang belum pernah dialami sebelumnya. Seorang leader yang
memiliki visi adalah leader yang memilki kemampuan untuk berpikir melampaui
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realitas sekaranj, kemampuan untuk menciptakan sesuatu yang belum pernah ada,
dan kemampuan untuk mencapai suatu kondisi yang belum pernah dialami
sebelumnya.
Hubung tn  An ta ra  M ls i  den  V i s i
Hubungan misi dan visi (Mulyadi & Setyawan, 1999) dapat diuraikan
sebagai berikut:
l. Pertama kali organisasi perlu menetapkan misi, yang merupakan lfte
chosen track untuk menyediakan produk/jasa bagi customers-nya. Misi
ditetapkan berdasarkan asumsi tentang lingkungan yang akan dimasuki
oleh organisasi.
Organisasi mengamati trend pentbatran di masa yang akan datang. Hasil
trend watching ini kemudian digunakan untuk melakukan envisioning,
yang merupakan penggambaran visi.
Karena visi pada hakika0nya merupakan perubahan, maka perwujudan visi
membutuhkan energi yang luar biasa besarnya. Energi yang diperlukan
untuk mewujudkan visi tersebut perlu digali dari dalam diri setiap anggota
organisasi dengan menanamkan keyakinan.dasar tentang kebenaran visi
dan perjalanan untuk mewujudkan visi. Penyaluran energi setiap anggota
organisasi ke pedalanan untuk mewujudkan visi hanya dapat dilakukan
dengan cara: (a) pengkomunikasian visi secara jelas kepada seluruh
anggota organisasi, (b) pengkomunikasian tentang kebenaran visi
organisasi dan perjalanan untuk mewujudkannya. Keberhasilan
pengkomunikasian visi organisasi kepada setiap anggota organisasi akan
mengubah visi brganisasi menjadi shared vision.
Perjalanan untuk mewujudkan visi melalui the chosen rract (misi)
menuntut perilaku tertentu Para anggota organisasi. Perilaku yang
diharapkan dari anggota organisasi diwujudkan melalui nilai dasar yang
perlu dijunjung tinggi oleh setiap anggota organsiasi. Tanpa nilai dasar
yang ditetapkan sebagai perilaku yang diharapkan, perjalanan untuk
mewujudkan visi akan dilakukan berdasarkan prinsip yang salah.
Pe rcpek t i f  Keuangan
Perspektif keuangan menetapkan tujuan kinerja keuangan jangka panjang
dan jangka pendek. Perspektif ini merupakan dampak dari ketiga perspektif yaitu
customer, proses bisnis intemal dan pembelajaran serta pertumbuhan. Sehingga
tujuan dan pengukuran dari perspektif yang lain harus berkaitan dengan tujuan
keuangan. Perspektif keuangan mempunyai tiga tujuan strategik: revenue growth,
cost reduction, dan asset utilization.
Pertumbuhan pendapatan merupakan strategi perusahaan yang sedang
mengembangkan produk yang ditawarkan, menjua! pada pelanggan dan pasar
baru, mengubah komposisi penjualan atau mengubah harga produk. Stategi
pengurangan biaya bertujuan menurunkan biaya langsung produk dan biaya tidak
langsung dari sumber daya perusahaan dan unit bisnisnya. Sedangkan
pemanfaatan aktiva menekankan usaha manajemen dalam mengurangi tingkat
modal kerja yang dibutuhkan untuk mendukung Jolume dan bauran usaha yang
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ada, mengarahkan usaha untuk memanfaatkan sumber daya yang menganggur,
menggunakan sumber daya langka secara efisien, atau menjual asset yang tidak
memberikan pembagian cukup.
Pengukuran kinerja keuangan menunjukkan apakah perencanaan,
implementasi dan pelaksanaar sftategi memberikan perbaikan yang mendasar.
Perbaikan-perbaikan ini tercermin dalam sasaran-sasaran yang secara khusus
berhubungan dengan keunhrngan yang terukur, baik berbentuk Gross Operating
Income, Return On Investmenl atau bahkan yang terakhir Economic Yalue Added,
Oleh karena itu perusahaan perlu menentukan sasaran strategik dengan
kemampuan perusahaan di bidang keuangan' untuk berkembang (growth),
bertahan hidup (sustain) dan memanen (harvest). lihat Tabel l.
Tabel l
Measurlng Strategic Finanelal Themes
Sumber : Robert S. Ikplan and David P. Norton, The Balanced Scorecard : Transalating Strategl
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Perusahaan yang berada dalam tahapan growth, umumnya menghasilkan
produk dengan prospek cukup cerah. Oleh karena itu, perusahaan-perusahaan
tersebut mengerahkan segala sumber daya yang dimiliki untuk mendukung
perkembangan produk-produk mereka, di antaranya untuk membangun dan
memperluas berbagai fasilitas produlsi, jaringan disuibusi dan prasarana. Dalam
tahap ini, mungkin secam aktual perusahaan beroperasi dengan arus kas negatif
dan tingkat pengembalian modal yang rendah. Investasi yang ditanam untuk
kepentingan masa depan bisa lebih besar dibanding jumlah dana yang dihasilkan,
karena kemrurgkinan jumlah produk atau konsumen yang masih sedikit.
Mengingat tingginya tingkat investasi pada tahapan growth, maka salah satu tolok
ukur yang dapat digunakan adalatr tingkat pertumbuhan pendapatan/penjualan
(growth rate in rarcnues/sales).
Menilik ketatnya persaingan pasar yang ada sekarang, besar kemungkinan
perusahaan berada dalam tahapan sustain. Pada tahapan ini, perhatian terpusat
pada bagaimana mempertahankan pangsa pasar agar dapat terus meraih laba.
Umumnya, investasi lebih ditujukan untuk mengatasi kemampatan (bouleneck)
dalam proses produksi dengan cara meningkatkan kapasitas produksi dan
menyempurnakan proses produksi. Konsekuensinya, tolok ukur yang digunakan
meliputi besarnya pendapatan operasional (operating income),laba kotor (gross
margin), tingkat pengembalian investasi (return on investment), tingkat
pengembalian modal (return on capital employed) dan nilai tambah ekonomis
(economic value added).
Tabel2
Summary of Objeaives and Measures: Financial Percpective
Oblectives Measures
Revenue Growth:
o Increase the number of new
products
o Create new applications
o Develop new customers and
markets
o Adopt a new pricing strategy
o Percentage of revenue from
new products
o Percentage of revenue from
new applications
o Percentage of revenue from
new sources
o Product and customer
profitabiliw
Cost Reduction:
o Reduce unit product cost
o Reduce unit customer cost
o Reduce distribution channel
cost
o Unit product cost
o Unit customer cost
o Cost per distribution channel
Asset Utilization:
o Improve csset utilization o Return on investment &
Economic value added
: Don R. Hansen dan Maryanne M. edition, South-Sumber  Mowen, Managanent Accounting,
Western Publishing Co., Ne
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, Tahapan han'est dicapai oleh pcrusalraan-perusahaan d lam hal produk-
produk yang dihasilkan telah mencapai t tik jonuh. Sehingga investasi dalarn skala
besar tidak dipalukan lagi. Sasaran utamanya adalah meningkatkan
pendayagunaan harta-harta perusahaan dalam rangka memalcsimalkan arus kas
masuk (cash inflow). Oleh sebab itu, tolok ukur yang dapat digunakan adalah arus
kas masuk kegiatan operasi pcrusahaan dan tingkat penurunan kebutuhan modal
kufu(reduction rate in working capital).
Per rpek t l f  Pe langgan
Perspektif pelanggan adalah sumber dari komponen pendapatan untuk
tujuan keuangan. Perspektif ini dianggap penting dewasa ini, mengingat sernalcin
ketafirya pertarungan mempertahankan para pelanggan lama dan merebut para
pelanggan banr. Dalam perspektif ini perusahaan menentukan dan menyeleksi
terlebih dahulu pelanggan dan segmen pasar yang dipilih untuk bersaing.
Uniqueness Functionality Quality Price Time Brand Equity Convertience Trust Responsivencss
Gambar 2
Cuilomer Percpedwe:
Linhlng Unique Value Propositions to Core Outcome Meosurcs
Sunrber : Robert S. Kaplan and David P. Norton, LinHng the Balanced Scorecard to Strategt,"
Califomia Management Review, 1996, p. 62
Tolok ulur perspektif pelanggan dibagi menjadi dua kelompok. Kelompok yang
pertama disebut sebagai kelompok inti (Core Objectives and Measures). Di mana
di dalamnya terkandung lima tolok ukur yang saling terkait, (lihat Gambar 2 dan
3) terdiri dari:
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Market Share Reflects the portion of buisness in a given market (in terms of




Measures, in absolute or relative terms, the rate at which a
business unit attracts or wins new customers or business.
Customer Retention Tracks, in absolute or relative terms, the rate at which a business
unit retains or maintains onqoinc relationships with its customers.
Customer
Satisfaction
Assesses the satisfaction level of customers along specific
oerformance criteria within the value orooosition.
Custorner
ProfitabiliW
Measures the net profit of a customer, or a segment, after allowing
for the unioue exDenses reouired to suooort the custommer.
Gambar 3
The Customer Perspective-Core Measure
Sumber: Robert Kaplan and David P. Norton, The Balanced Scorecard: Translating Strategt Into
Action, Harvard Business School Press, Boston Massachusets, 1996, p. 68.
Pangsa pasar (maket share), yang mengukur seberapa besar proporsi
segmen pasar tertentu yang dikuasai oleh perusahaan.
Tingkat perolehan pelanggan (customer acquisition), ymg mengukur
seberapa banyak perusahaan berhasil menarik pelanggan-pelanggan bant.
Kemampuan mempertahankan para pelanggan lama (customer retention),
yang mengukur seberapa banyak perusahaan berhasil mempertahankan
pelanggan-pelanggan lama.
Tingkat kepuasan pelanggan (customer satisfaction), yang mengukur
seberapa jauh para pelanggan merasa puas terhadap layanan perusahaan.
Tingkat profitabilitas pelanggan (cus tomer profi tabil ity), yang mengukur
seberapa besar keuntungan yang berhasil diraih oleh perusahaan dari
penjualan produk kepada para pelanggan.
Kelompok kedua disebut sebagai kelompok pengukuran nilai pelanggan
(customer value proposition), yang terdiri dari tolok ukur-tolok ukur driver.
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l . Atribut-aribut produk (fungsi, harga dan mutu). Contoh tolok ukur atribut
produk adalah iingkat harga eceran relatif (tingkat harga yang dibandingkan
i"ng* tingkat harga produk pesaing), tingkat daya guna.nroduk (seberapa
jautr- prodit< yang- teiah dibeli berdaya gury lryi pelanggan), tingkat
irngttUutian 
-proiuk 
oleh pelanggan sebagai akibat ketidaksempurnaan
irro."'rr produksi (cacat, rusak atau tidak lengkap), mutu peralatan dan fasilitas
iroAufcii yang digunakan, kemampuan (shll) sumber daya manusia serta
iingk"t ef;iensi produksi dalam rangka mcnekan harga jual'
Hu-bungan dengan pelanggan. Tolok ukur-tolok ukur yang termasuk sub
kebmfrf ini rn-isalnya saja tingkat fleksibilitas perusahaan-dalam memenuhi
keinginan pelanggannya, iingkat ketersediaan produk-pryduk yang diinginkan
aan liUutuirtcan oioh para pelanggan, penampilan fisik dan mutu layanan yang
diberikan oleh pramuniiga ierta penampilan fisik 
_fasilitas penjualan(kebcrsihan, keamAnan, kenyamanan, keserasian dekorasi dan lain-lain)'
dittr A- reputasi perusahaan beserta produk'produknya di mata para
pelanggannya dan masyarakat konsumen.
3.
Tebel3
SumUer . Mowen, Management Accounting'
Westem Publishing Co., New York 2000, p. 406
Summary of ObJeatves and Measures: Customer Perspedlve
o Market share (percentage of
market)




o Number of new customers




o Increase market share









r Ratings from customer
surveys
o Percentage ofreturns
o On-time delivery percentage,
Aging schedule
o Ratings from customer
Performance Value:
r Decrease price
o Decrease PostPurchase cost
o Improve product
functionalitY
o Improve product qualitY
o Increase delivery reliabilitY
o Improve produqt image and
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Pcrspek t l f  Pembe l r l  a r rn  dan  Per tumbuhen
Perspektif ini bcrtujuan untuk mendorong perusatraan menjadi organisasi
belajar (learning organization) sekaligUs mendorong pe.rtumbuhannya. Di mana
proses bclajar dar perkcrnbangan organisasi bersumbcr dari tiga prinsip: people,
-tytte 
dan organizatlonal procedur (lihat Gamba'r 4). Perspektif keuangan'
pelanggan, dan proses bisnis internal, dapat mengungkapkan kesenjangan (gcp)
yang 
-U.ru 
antara kemampuan yurg ada dari orang Qteople), system and
proiedure dengan apa yang dibututrkan untuk mencapai suatu kinerja yang
handal. Dalam rurgka memperkecil kesenjangan i i perusahaan harus melakukan
investasi dalam bentuk reskilllng employees, meningkatkan kemampuan sistem
dan rcknologi informasi, meluruskan prosedur dan perbaikan rutinitas.
Trbel4













of training, Startegic job










with on-line access to
customer and product
information
SouthSunffi Maryanne M. Mowen, Management Accounting,
Western Publishing Co., New York 2000, p. 406
Balanced Scorecard menekankan pentingnya investasi untuk kepentingan
masa depan, dengan membagi tiga kelompok tolok ukur kinerjanya. Kelompok
pertarna adalah 
-kemampuan 
pegawai. Tolok ukur yang tergabung dallm
Lelompok ini antara lain adalah tingkat kepuasan kerja para pegawai, tingkat
perputaral (turnover\ para pegawai, besarnya pendapatan perusahaan per
pegawai, tingkat pengembalian balas jasa(return on compensation).
r rol
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Kelompok kedua adalatr kemampuan sistem informasi. Alternatif tolok
uhr yang tergolong kelompok ini diantaranya adalah tingkat ketersediaan
informasi yang dibututrkan, tingkat ketepatan informasi yang tersedia, dan jangka
walrtu untuk memperoloh informasi yang dibutuhkan.
Kelompok ketiga adalah motivasi, pemberdayaan dan keserasian i dividu
perusahaan. Tolok ukur yang tergabung dalam kelompok ini antara lain adalah
jumhtr saran per pegawai, jumlatr saran yang diimplementasikan/direalisasikan,
jumlatr safan yang berhasil guna, dan banyaknya pegawai yang mengetahui dan
mengerti visi dan tujuan perusahaan.
Idealnya, kinerja individual selaras dengan seluruh stategi perusahaan.
Ada tiga aktivitas untuk mcnyelaraskan kinerja secara individual dengan seluruh
shategi, yaitu (IGplan & Norton, 1996):
a. Communicating and Educating. Program yang berkesinambungan dan
konsisten untuk mendidik organisasi dalam rangka mendukung strategi seperti
memberi umpan balik terhadap kinerja aktual adalah dasar bagi pengarahan
suatu organisasi.
b. Se6ing [oats. Program-progarn Management by Obiectives yang digwakan
oleh sebagian besar organisasi hanrs dihubungkan dengan sasaran dan tolok
ukur yang dicantumkan dalam Balanced Scorecard,
c, LtnHng ievvard to performance measures. Pengarahan organisasi menuju
strategi pada ahhirnya hanrs didukung dengan sist€m insentif dan pengarahan.
Dalam kaitan dengan para pekerja, ada tiga hal yang perlu ditinjau oleh
manajemen: tingkat kepuasan pekerja, potensi, dan produktiviAs. Kepuasan
pekerja merupakan prakondisi dari tingkat produktivitas, tanggung jawab,
kualihs, dan cwtomer seryice. Dalam rangka mengetahui tingkat kepuasan
pekerja perusahaan perlu melakukan survey secara reguler. Beberapa elemen
empl oyee s at isfaction adalah:
l. Keterlibatan dalam pengambilan keputusan
2. Pengakuan
3. Akses untuk memperoleh informasi
4. Dorongan aktif untuk melalukan kreativitas dan inisiatif
5. Dukungan atasan
Retensi pekerja adalatr kemampuan perusahaan untuk mempertahankan
pekerja-pekerja terbaiknya untuk terus berada dalam organisasinya. Perusahaan
yang telatr melakukan investasi dalam sumber daya manusianya, akan sia'sia
apaUita tidak dapat mempertahankan pegawainya untuk terus berada dalam
organisasi.
Produktivitas pekerja merupakan hasil dafi pengaruh agregat dari
peningkatan keahlian dan moral, inovasi, perbaikan proses internal, dan tingkat
kepuasan konsumen. Tujuannya adalah menghubung]<an output yang dihasilkan
para pekerja terhadap jumlah keseluruhan pekerja.
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The Learnlng and Gmwth Measurement Framet+tork
Sumbcr: Rolgr1 S. Kaplan and David P. Norton, The Balancod Scorccard: Tvawlatlng
Strategt lnto-Actlon,Hrnard Busincss School Prpss, Boston MasEschut€tts, 1996, p. 29.
Per rpek t l f  P rosec  B lsn l r  In te rna l
Pendekatan Fadieional dalam Proscs Bisnis Intcrnal oenderung untuk
meng3wasi dan mcmperbaiki proscs bisnis yang sudah ada sokarang. PengUkuran
keuangan mungkin masih digunakan, natnun dcmikian, pertratian utama tctap saja
pada perbaikan proses yang sudah ada sckarang. Sebaliknya, pendeka6n
Balanced Scorecard akan memperlihatkan scmua proscs yang diperlukan untuk
menunjang keberhasilan strategi perusahaan, meskipun proses-proses tersebut
belum dilaksanakan. Perusahaan hanrs mengembangkan proscs tersebut agar
dapat mcmenuhi tujuan perspektif pelanggan dan keuangan yang telah ditetapkan






The Internal Business PercpectlveThe Generic Value Cheln Model
Sumber: Robcrt S. Kaplan dan David P. Norton, The Balanced Scorecard: Trarclating Strategt
into Action, Harvard Busine
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Gembrr 5
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Tabel5
Summary of Objectives and Measures: Internal Business Process Percpectlve
Oblectlves Measures
Innovrtlon:





o Nurnber of new products vs.
planned
o Percentage ofrevenue from
proprietary products
r Time to market (from start to
finish)
0peretlons:
o Increase process quality
r Increase process efftciency
r Decrease process time





. Cyclc time and velocity,
MCE
Portrder rervlce:
e Incrcase service quality
o Increase service cffrciencY




cdition,gum@ M. Mowon, Managcmcnt Accounting,




Perbedaan lain antara pcndckatan radigional dengan Balanced Scorecard
adalah pada pengkategorian proscs inovasi. Prcecs inovasi dslsrn Balanced
Scorecard dimasul*an dalam proscs bisnie in&nral. Pada pondokatan tradisional,
eietcm pongukuran kinerja hanya dipusatkan pada bagaimana cara menyampaikan
barang atau jasa yang diproduksi kc pclanggan.
- 
Dalam prosei bisnie intornal, porurahaan mengidcntifikasi sasaran prosog
bisnie intcrnal yang mcmungkinkan perusahaan u tuk:
l. Monyampaikan nilai propoeisi yang akan menarik
pelanggan dalam sogmcn pasar oasaran.
2, t"temuaehlsn harapan pcmcgang sahurl torhadap
keuangan yang berliPat ganda.
Tolok ukur kinerja proses bienis internal borpusat pada proscs intcrnal yang
berdampak terhadap kepuasan pelanggan dan pencapaian tujuan keuangan
penrsahaan.
Dalam rangka moncntukan tolok ukur bagi kinerja
psrusahaan portama-tlmr perlu mengidentifikcsi prosos internal yang terdspat di
Aahm penrsalraan. Proseg tereebut secara umum terdiri dari tiga tahapan, yaitu:
inovasi, operasi dan pelayanan purnajual.
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Dalam proses inovasi, unit bisnis mencari kebutuhan laten pelanggan dan
menciptakan produk dan jasa yang dibututrkan oleh pelanggan-pelanggan tersebut.
Proses operasi adalah proses untuk membuat dan menyampaikan produk atau jasa
yang dibuat perusahaan saat ini. Proses inilah yang selama ini menjadi titik berat
pengukuran kinerja yang selama ini dilaksanakan perusahaan. Proses pelayanan
purna jual merupakan jasa pelayanan pada pelanggan setelah penjualan produk
atau jasa tersebut dilaksanakan.
Ke te r ka l t an  I  a l anced  S  co reca rd
Dengan  S t ra teg i  B i sn l s
Langkah awal dalam menghasilkan komitmen perorangan terhadap stategi
unit bisnis dimulai dengan mengkomunikasikan tujuan dan ukuran Balanced
Scorecard, karena (Ikplan & Norton, 19964):
l. Balanced Scorecard menjelaskan visi masa depan
keseluruhan, sehingga dapat memberi pengertian bersama.
Balanced Scorecard menciptakan suatu model holistic dari stralegi yang
memungkinkan semua karyawan melihat partisipasi masing-masing dalam
keberhasilan organisasi. Tanpa hubungan semacam ini, individu-individu dan
departemen-departemen dapat mengoptimalkan kinerja lokal, tetapi tidak
berpartisipasi dalam mencapai tujuan-tujuan strategis.
Balanced Scorecard memfokuskan usaha-usaha perubahan. Jika sasaran dan
tolok ukur yang benar diidentifikasi, maka implementasi akan berhasil. Jika
tidak, maka investasi dan inisiatif akan sia-sia.
Terdapat tiga prinsip y{tg memungkinkan untuk menghubungkan
Balanced Scorecard dengan shategi unit bisnis yaitu adanya hubungan sebab-
akibat, pemicu kinerja dan hubungan dengan keuangan. Setiap tolok ukur yang
dipilih untuk Balanced Scorecard hanrs menjadi elemen dari rantai hubungan
sebab-alcibat yang mengkomunikasikan arti sfategi unit bisnis kepada organisasi.
Pemicu kinoja mencerminkan keunikan dari strategi unit bisnis. Balanced
Scorecard yang baik harus memiliki bauran pengukuran hasil dan pemicu kinerja
yang tepat yang disesuaikan dengan strategi unit bisnis. Pada akhirnya, akibat dari
semua tolok ukur dalam Balanced Scorecard akan berhubungan dengan sasaran
keuangan.
Imp lemen tns  I  Ba lanced  Sco recu rd
Implementasi Balanced Scorecard dapat dilaksanakan melalui sebuah
pnoses sistematik yang menciptakan konsensus dan kejelasan tentang bagaimana
misi dan strategi perusahaan diterjematrkan ke dalam tujuan dan ukuran
operasional. Langkah pertama keberhasilan implementasi Balanced Scorecard
adalah mendapatkan konsensus dan dukungan serta partisipasi aktif para eksekutif
senior. Ketakutan untuk gagal oleh para eksekutif senior, biasanya menjadi
penghalang dalam penerapan Balanced Scorecard. Padahal kegagalan merupakan
sanma pembelajaran yang akan menambah pengetahuan manajemen dan
3.
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meningkatkan keterampilan personel dalam mengaplikasikan Balanced
Scorecard.- 
n*yak eksekutif memandang Balanced Scorecard sebagai suatu inisiatif
untuk memierbaiki sistem pengukuran kineda, bukan sebagai sesuatu yang diblat
untuk metaicukan perubatran iendasar dalam cara perusahaan tersebut mengelola
bisnisnya. Sehingga banyak manajer tertarik hanya pada daya tarik konseptual
BalancZd Scoreiird. Padahal daya tarik konseptual bukanlah alasan yang cukup-
untuk memulai program ini. Keiika proses pembangunan dimulai, tim eksekutif
senior hanrs mingldentifikasi dan menyepakati tujuan utama dilaksanakannya
pt"VrtittttUut. Tijuan yang ditetapkan daiam implementasi Balanced Scorecard
akan membantu dalam:
i. Memberi pedoman dalam penentuan tujuan-tujuan dan ukuran scorecard'
2. Mendapatkan komitmen dari partisipan proyek'
t. Uengiiarifikasi kerangka kerja bagi pelaksanaan- danproses manajemen yang
naruJditaksanakan setelah penyusunan scorecard awal
S lmpu lan
Dalam lingkungan bisnis global, keberhasilan perusahaan ditentukan oleh
bagaimana investisi din pengeloiian aktiva intelektual dilaksanakan. Investasi di
daiam kapabilitas Uaru peruiatraan tersebut idak dapat dimotivasi atau diukur
dd; i"tigt pendek oieh akuntansi keuangan tadisional. Hal ini disebabkan
model keuangan tersebut hanya mengukur peristiwa masa-lalu, bukan investasi
V*g Oit r.t"i* dalam berbagai kapabilitas yang menghasilkan ilai masa depan.
Balanced Scorecard'merupakan suatu kerangka kerja baru gntuk
mengintegrasikan berbagai ukuran yPg ditqu+an.dari strategi perusatraan'
Balanced Scorecard diiunakan untuk menyeimbangkan usaha dan perhatian
eksekutif ke kinerja keuirgan dan non keuangan, serta kinerja jangka pendek danj|ngd panjang. rine4a non keuangan-merupakan pendorong kinerja keuangan
-*.ru 
O.eon, y"ng metiputi petspe-ktif pelanggan, proses bisnis internal, dan
pembelajaran serta Pertumbuhan.' 
I*plementasi Balanced Scorecard tidak hanya didasarkan pada daya-tarik
konseptuai sebagai sistem pengukuran kinerja baru semata' Perusahaan harus
rrngi*"f.an ialanced Scireiard sebagai kerangka. kerja proses manajemen
pr*iifr.-. Implementasi awal Balanced-scorecard dimulai dengan meneta-pkan
;riil yang agAk sempit; untuk mendapatkan klarifikasi, konsensus' dan fokus
ut r ttt"ttli, lun kemudian mengkomunikasikan sfiategi tersebut ke seluruh
perusahaan.
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